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Mentorat et développement de I'auto-efficacité

de I’entrepreneuvr novice : 1'effet combiné des

fonctions du mentor, de la similifude percue et

de I'orientation dans un but d’apprentissage du
mentoré

Introduction

Ces dernieres années, un nombre croissant de travaux s’intéressent a 1’accompagnement de
I’entrepreneur (p. ex. Carré et al., 2012; Chabaud et al., 2011; Cloet et Vernazobres, 2012;
Deschamps et al., 2010) et de maniére plus spécifique, au mentorat comme forme
d’accompagnement entrepreneurial (p. ex. Crompton, 2012; Gravells, 2006; Radu Lefebvre et
Redien-Collot, 2013; St-Jean et Audet, 2013). L’apprentissage serait la principale retombée
d’une relation de mentorat, quel que soit le contexte étudi¢ (Barrett, 2006; Crocitto et al.,
2005; D'Abate et Eddy, 2008; Gordon et Brobeck, 2010; Hezlett, 2005; Lankau et Scandura,
2002; St-Jean et Audet, 2012). Les recherches empiriques visant a documenter les
apprentissages de I’entrepreneur dans le cadre d’une relation de mentorat (Ozgen et Baron,
2007; St-Jean et Audet, 2012; St-Jean et Jacquemin, 2012; Sullivan, 2000; Ucbasaran et al.,
2008) ont mis en avant des apprentissages cognitifs (indentification d’opportunités,
clarification de la vision d’affaires, développement de compétences, etc.) et affectifs
(réduction du doute et de la solitude, meilleur sentiment d’auto-efficacité, fixation de buts
plus ambitieux, etc.).

Dans le cadre de ces recherches, un changement au niveau de I’auto-efficacité est observé
dans différents contextes de mentorat, notamment chez les entrepreneurs novices' (Bisk,
2002; Cull, 2006; Deakins et al., 1998; Hulela et Miller, 2006; Nandram, 2003; Powers et al.,
1995). L’auto-efficacité entrepreneuriale est particulierement importante pour comprendre les
comportements des entrepreneurs. En effet, un individu dont I’auto-efficacité est élevée va
davantage investir d’efforts et persévérer face a l’adversité (Bandura, 1997; Bradley et
Roberts, 2004; Locke et al., 1990; McGee et al., 2009; Neck et al., 1999; Tumasjan et Braun,
2012). Dans un contexte de création d’entreprise, 1’entrepreneur novice fait généralement face
a de nombreuses difficultés et embiches (Aspray et Cohoon, 2007; Grant, 2011; Lorrain et
Laferté, 2006) et on a constaté qu’il sera d’autant plus persévérant s’il s’estime plus efficace
dans sa capacité a gérer avec succes les tAches a accomplir pour lancer son entreprise. Nous
pensons qu’il est alors nécessaire de mieux comprendre comment le mentorat peut développer
I’auto-efficacité de I’entrepreneur novice et dans quelles conditions cela se produit. Selon
Bandura (1986), le sentiment d’auto-efficacité est acquis graduellement a travers quatre
sources principales : ’expérience de maitrise, 1I’apprentissage vicariant, la persuasion verbale
et ’éveil émotionnel. L’expérience de maitrise est la source la plus importante, toutefois, les
trois autres sources y jouent aussi un role important et elles ont I’avantage de pouvoir étre
renforcées dans le cadre des relations de mentorat.

! L’entrepreneur novice correspond a la personne qui démarre pour la premiére fois un projet d’affaires.
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De facon plus spécifique, nous souhaitons mettre en lumiere la contribution essentielle du
modelage ou de ’apprentissage vicariant comme source de 1’auto-efficacité dans le cadre des
relations mentorales. Le modelage influence le niveau de 1’auto-efficacité par le biais de
processus de comparaison sociale conduisant les mentorés a se comparer aux mentors.
Concretement, la comparaison sociale permet aux mentorés d’évaluer leurs propres
compétences et de mettre en ceuvre des stratégies d’apprentissage et des comportements
imitatifs pour tenter d’atteindre le méme niveau de performance que leurs modeles. En outre,
le mentorat implique plusieurs roles ou fonctions de la part du mentor (Kram, 1985) et ces
fonctions sont en lien avec les apprentissages du mentoré et, en particulier, I’auto-efficacité
(Allen et Eby, 2003; Hulela et Miller, 2006). Pour que ces apprentissages s’effectuent de
manicre optimale, des études démontrent que le mentoré doit percevoir une certaine
similitude avec son mentor (Ensher et al., 2002; Ensher et Murphy, 1997; Lankau et al., 2005;
Madia et Lutz, 2004; St-Jean, 2012). De plus, certaines variables propres au mentoré peuvent
¢galement avoir un impact sur I’apprentissage et I’auto-efficacit¢ de ce dernier. En effet,
I’orientation dans un but d’apprentissage a été étudiée en lien avec le sentiment d’auto-
efficacité¢ (Phillips et Gully, 1997) et s’avere utile pour optimiser les relations de mentorat
(Egan, 2005; Godshalk et Sosik, 2003; Sosik ef al., 2004).

Malgré ces considérations, aucune étude a ce jour ne semble avoir porté sur la compréhension
du lien entre le mentorat et le développement de 1’auto-efficacité en tenant compte de maniere
simultanée des fonctions du mentor, de la similitude pergue et de 1’orientation dans un but
d’apprentissage du mentoré. D’un point de vue théorique, étant donné la complexité des
relations de mentorat et I’importance de I’interaction entre le mentor et son mentor¢, il est tout
a fait probable que le développement de I’auto-efficacité puisse se comprendre en tenant
compte de I’effet combiné de ces ¢éléments, alors que les chercheurs traitent généralement
ceux-ci de manicre séparée. D un point de vue pratique, comprendre comment et dans quelles
conditions des éléments relatifs au mentor (fonctions), au mentoré (orientation dans un but
d’apprentissage) et a la relation mentorale (similitude percue) interagissent pour développer
I’auto-efficacité de 1’entrepreneur novice pourrait permettre aux accompagnateurs de mieux
choisir les protagonistes des dyades mentorales afin de renforcer 1I’impact positif du mentorat
en termes d’auto-efficacité. Pour répondre a ces questionnements, nous allons présenter dans
un premier temps la littérature académique consacrée a ces enjeux et nous allons indiquer nos
hypotheéses de travail. Ensuite, nous allons présenter notre méthodologie et le contexte de
I’¢tude ayant permi de tester ces hypothéses auprés d’un échantillon d’entrepreneurs novices
accompagnés par un mentor. Les résultats seront, enfin, présentés et discutés, et nous allons
conclure en proposant quelques implications théoriques et pratiques de ces nouvelles
connaissances.

1-Revue de littérature
1.1 Auto-efficacité entrepreneuriale et mentorat

La notion d’auto-efficacité fait référence a la croyance d’un individu en ses capacités
d’accomplir avec succés une tache spécifique (Bandura, 1997). La perception d’auto-
efficacité ne dépend pas des habiletés réelles qu’une personne posséde, mais bien de ses
croyances a cet égard. Les personnes qui ont une auto-efficacité élevée par rapport a un
comportement spécifique vont interpréter les difficultés auxquelles elles sont confrontées
comme des défis a relever plutdét que comme une menace a éviter. Bandura (1997) souligne
I’aspect fondamentalement situationnel de 1’auto-efficacité et propose de la mesurer par
rapport a des tdches spécifiques a accomplir. En suivant cette recommandation, certains
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auteurs du champ de I’entrepreneuriat ont identifié les tiches que I’on associe au travail d’un
entrepreneur pour proposer des mesures d’auto-efficacité spécifiques en maticre
d’identification d’opportunités, de détermination de la vision de I’entreprise, de planification
des objectifs, de gestion du personnel et de gestion financiére de 1’entreprise (Anna et al.,
2000; De Noble et al., 1999; McGee et al., 2009). L’hypothéese sous-jacente des auteurs serait
qu’un renforcement de [’auto-efficacité des entrepreneurs sur ces dimensions serait
susceptible de les aider a mieux persévérer face aux difficultés rencontrées et, des lors, a
trouver des solutions pour lancer et développer leur entreprise.

Selon la théorie sociocognitive (Bandura, 1986), quatre processus peuvent influencer 1’auto-
efficacit¢ d’un individu : I’expérience de maitrise, I’apprentissage vicariant, la persuasion
verbale et le jugement a I’égard de ses propres états physiques et psychologiques. Le mentorat
est susceptible d’intervenir sur tous ces processus, a différents niveaux. Un mentoré peut
augmenter ses habiletés réelles a I’égard de la gestion de son entreprise en accomplissant
certaines taches de maniere plus efficace suite aux informations ou suggestions faites par son
mentor (Deakins et al., 1998; Sullivan, 2000). Par exemple, on observe que les entrepreneurs
accompagnés par un mentor vont davantage identifier d’opportunités que les autres (Ozgen et
Baron, 2007). Au niveau de I’apprentissage vicariant, le mentor fait également partie des
modeles de réle importants pour un entrepreneur. Ces modeles de role influencent 1’auto-
efficacité par la comparaison que cela engendre avec l’individu (BarNir et al., 2011,
Johannisson, 1991; Scherer et al., 1989). Bien entendu, les mentors utilisent également la
persuasion verbale pour stimuler les attitudes et les comportements qu’ils estiment importants
chez I’entrepreneur qu’ils accompagnent (Radu Lefebvre et Redien-Collot, 2013; St-Jean,
2011). Finalement, le mentor peut influencer les états émotionnels de la personne qu’il
accompagne, par exemple en réduisant le doute de I’entrepreneur (St-Jean et Jacquemin,
2012) ou le stress du protégé dans la grande organisation (Kram et Hall, 1989; Sosik et
Godshalk, 2000). A travers cet impact sur les états émotionnels du mentoré, le mentorat peut
¢galement influencer le niveau d’auto-efficacité de ce dernier.

1.2 Mentorat et fonctions du mentor

Les fonctions du mentor font référence, a certains égards, aux différents roles joués par le
mentor dans la relation de mentorat (Kram, 1985). C’est grace aux fonctions du mentor que le
mentoré va bénéficier de différentes maniéres de sa relation mentorales, notamment en
matiere de changements positifs au niveau de 1’auto-efficacité (Day et Allen, 2004; Powers et
al., 1995; Wanberg et al., 2003). Voila pourquoi on considére ces fonctions comme une
mesure du mentorat re¢u ou transmis, selon la perspective de recherche. Les différentes
fonctions du mentor étudiées dans la grande organisation se regroupent généralement en trois
grandes catégories : les fonctions psychologiques, celles relatives a la carriére et la fonction
de modéle de role (Bouquillon et al., 2005; Pellegrini et Scandura, 2005; Scandura et
Williams, 2001). Dans le contexte du mentorat de I’entrepreneur novice, ces mémes grandes
dimensions sont présentes mais le contenu spécifique de chacune est évidemment différent
(St-Jean, 2011; Waters et al., 2002). Sachant que le mentorat recu s’observe au travers des
fonctions qu’exerce le mentor, d’une part, et que le mentorat est susceptible de développer
I’auto-efficacité du mentor, d’autre part, nous posons 1’hypothése suivante :

Hypothése 1: Les fonctions du mentor influencent positivement [’auto-efficacité
entrepreneuriale du mentor¢.

1.3 Similitude percue et modéle de role
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Des travaux réalisés dans un contexte de mentorat entrepreneurial indiquent que les membres
de la dyade doivent se sentir a I’aise et compatibles pour avoir envie de partager leurs idées et
expériences, car sans cela, la relation ne pourrait pas produire des retombées positives
(Couteret et al., 2006; Cull, 2006). Evidemment, cela implique une confiance de I’un envers
I’autre, permettant a la relation d’étre efficace (Kram, 1985; Ragins, 1997).Ce sentiment de
compatibilité réciproque pourrait faire référence a la similitude pergue entre soi et autrui, une
composante essentielle pour assurer le succes de la relation, démontré autant dans le contexte
du mentorat tel qu’il se pratique dans la grande entreprise (Allen et Eby, 2003; Ensher et
Murphy, 1997; Wanberg et al., 2006) qu’auprés d’entrepreneurs novices (St-Jean, 2012). La
similitude percue est importante pour développer la confiance du mentoré envers son mentor
et ainsi, permettre a ce dernier d’exercer ses fonctions (St-Jean, 2012). Les mentors
transmettent des valeurs, des attitudes et illustrent des comportements désirables, ce qui les
conduit a représenter de véritables reperes pour la réflexion et le comportement des mentorés.
En tant que « modeles de rdle », les mentors sont susceptibles de stimuler ou d’inspirer leurs
mentorés a prendre des décisions de carriére et a atteindre certains objectifs professionnels
(Bosma et al., 2012). Lorsqu’ils sont pergus comme crédibles, honnétes, experts ou
prestigieux (Gist et Mitchell, 1992), les modéles de réle ont un impact favorable sur les
apprentissages et la motivation de leurs mentorés (Gibson, 2004). Pour que ces impacts
positifs se produisent, une condition semble toutefois essentielle : il est nécessaire que le
mentoré s’identifie a son mentor (Elam, 2008; Wilson et al., 2009). En d’autres termes, il faut
que le mentor soit per¢u comme similaire par rapport a soi. La similitude pergue en termes
d’age, sexe, champ de compétence (Wheeler et al., 2005), valeurs et aspirations (Filstad,
2004) renforce I’identification avec un modele de rdle. Les recherches empiriques soulignent
notamment que les entrepreneurs ont tendance a choisir des modeles du méme sexe, surtout
lorsqu’il s’agit de femmes entrepreneurs (Murrell et Zagenczyk, 2006) qui s’engagent dans un
métier encore per¢u comme « masculin» (Wilson et al, 2007). Toutefois, des travaux
démontrent que dans le contexte d’une relation de mentorat, la similitude percue est plus
importante que la similitude réelle (Ensher et al., 2002). Qui plus est, selon des études
récentes (Gupta et al., 2009; Mueller et Dato-On, 2008), la similitude percue est une variable
modératrice du sentiment d’auto-efficacité entrepreneuriale qui permet d’expliquer 1’impact
des mentors sur leurs mentorés. Ces considérations nous conduisent a formuler 1’hypothése
sulvante :

Hypothése 2: La similitude percue a I’égard du mentor influence positivement 1’auto-
efficacité entrepreneuriale du mentoré.

1.4 Orientation dans un but d’apprentissage

L’orientation dans un but d’apprentissage est une disposition psychologique assez stable que
les individus mobilisent dans leurs relations avec les autres (Dweck, 1986). Un individu ayant
une orientation dans un but d’apprentissage élevée sera plus enclin a considérer ses
compétences comme malléables et transformables sous 1’effet de I’effort et de I’apprentissage,
ce qui le conduira a aborder les tdches a accomplir de maniere confiante et avec I’intention de
développer ses compétences. Ces individus valorisent ’effort et 1’amélioration de soi et
recherchent constamment de nouveaux défis & accomplir pour bonifier leurs compétences
(Dweck et Leggett, 1988). De cette fagon, ils auront tendance a s’engager dans de nouvelles
activités en souhaitant apprendre de nouvelles choses et pour renforcer leurs compétences
dans certaines activités, peu importe si leur difficulté percue est élevée (Button et al., 1996).
Dr’ailleurs, il faut souligner que les individus croyant que leur intelligence est « stable »
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et« donnée une fois pour toutes » vont avoir un sentiment d’auto-efficacité plus faible que
ceux qui la croient malléable, en d’autres termes susceptible d’étre améliorée (Kanfer, 1990).
En outre, ’effet de 1’orientation dans un but d’apprentissage sur l’auto-efficacité a été
démontré dans des recherches précédentes (Bell et Kozlowski, 2002; Phillips et Gully, 1997).
Il est donc tout a fait logique de penser que les individus ayant un niveau élevé d’orientation
dans un but d’apprentissage auraient également un niveau élevé d’auto-efficacité
entrepreneuriale. Ces considérations nous conduisent a poser I’hypothése suivante :

Hypothese 3 : L’orientation dans un but d’apprentissage du mentoré est reliée positivement a
son sentiment d’auto-efficacité entrepreneuriale.

Des travaux récents indiquent que [’orientation dans un but d’apprentissage modére
positivement la relation entre 1’auto-efficacité et I’intention d’entreprendre (De Clercq et al.,
2013). Plus spécifiquement, on a observé qu’un niveau élevé d’orientation dans un but
d’apprentissage, combiné a un niveau ¢levé d’auto-efficacité, était susceptible de mener a une
carriere d’entrepreneur (Culbertson et al., 2011). Au-dela de ces rares travaux, peu de choses
sont connues a propos de l’orientation dans un but d’apprentissage des entrepreneurs.
Pourtant, la carriére entrepreneuriale est susceptible de poser de nombreux défis intellectuels
et des problémes a résoudre régulierement. Les individus orientés dans un but d’apprentissage
vont étre attirés par ces défis, qu’ils vont considérer comme des occasions de développer leur
intelligence (Ames et Archer, 1988). Il est donc probable qu’en général les entrepreneurs
fassent preuve d’orientation dans un but d’apprentissage de maniere plus marquée que les
membres d’autres professions.

Cela étant dit, un entrepreneur qui sollicite I’aide d’un mentor envoie un signal qu’il a besoin
d’un soutien externe pour relever les défis liés a sa carriére. Il peut, certes, voir dans le mentor
une source potentielle d’apprentissage (Radu Lefebvre et Redien-Collot, 2013; St-Jean et
Audet, 2012; Sullivan, 2000). Toutefois, cela pourrait étre causé par une plus faible
orientation dans un but d’apprentissage. En effet, dans le contexte du mentorat, il est possible
que les entrepreneurs qui croient que leur niveau d’intelligence est fixe ressentent le besoin
d’une aide externe lorsqu’ils doivent faire face a des défis qu’ils jugent insurmontables. Ne se
croyant pas capables de s’améliorer, ils pourraient ressentir davantage le besoin d’étre
accompagnés. Au sein d’une relation de mentorat, ces individus pourraient ressentir avec plus
d’intensité¢ les bénéfices de la relation que les individus fortement orientés vers
I’apprentissage. Ces considérations suggerent I’hypothese qui suit :

Hypothése 4 : L’orientation dans un but d’apprentissage du mentoré a un effet modérateur
négatif sur la relation entre les fonctions du mentor et 1’auto-efficacité entrepreneuriale du
mentoré.

Selon St-Jean (2011), le mentor exerce neuf fonctions dans une relation de mentorat
entrepreneurial, que I’auteur organise selon la classification classique des fonctions
psychosociales (réflecteur, sécurisation, motivation, confident), de développement de carriére
(intégration, soutien informationnel, confrontation, guide) et de modele de role (modéle). Ces
fonctions conduisent le mentor et le mentoré & mettre en ceuvre des comportements plus ou
moins consensuels ou conflictuels, tout au long de leurs interactions. Pour que la relation se
poursuive dans de bonnes conditions, malgré les tensions qui peuvent apparaitre notamment
lorsque le mentor joue son role de confrontation et de réflecteur, il est nécessaire que le
mentoré pergoive son mentor comme similaire, 1’identification étant susceptible de 1’aider a
atténuer le choc de la remise en question provoquée par le mentor (Locke et Nekich, 2000;
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Radu Lefebvre et Redien-Collot, 2013). D’un point de vue cognitif, cela peut étre expliqué
par le processus d’assimilation mis en place par le mentoré lorsqu’il estime que le mentor lui
est similaire (Mussweiler, 2001) : I’assimilation conduit le mentoré a penser que le mentor lui
est plus semblable qu’il ne ’est en réalité, alors que le processus de contraste le conduirait a
penser que le mentor est plus différent qu’il ne 1’est en réalité. En effet, la comparaison avec
un mentor est une « comparaison ascendante » qui peut stimuler le mentoré et I’engager dans
une démarche d’apprentissage lorsqu’il percoit le mentor comme similaire (Schunk, 1983). A
I’opposé, les comparaisons ascendantes risquent de diminuer 1’auto-efficacit¢é du mentoré
lorsque les performances du mentor, son modele, sont percues comme inatteignables et le
mentor comme trop différent par rapport a soi (Lockwood et Kunda, 1997). Dans cette
logique, un haut niveau de similitude percue rendra la comparaison ascendante atteignable et
permettra au mentoré d’augmenter son auto-efficacité par un apprentissage vicariant avec son
mentor. Ainsi, cela nous conduit a formuler I’hypothése suivante :

Hypotheése 5: La similitude per¢ue a un effet modérateur positif sur la relation entre les
fonctions du mentor et I’auto-efficacité entrepreneuriale.

A la lumiére des arguments précédents, il serait donc logique de croire que la combinaison de
la similitude percue élevée avec I’orientation dans un but d’apprentissage faible serait idéale
dans un contexte de mentorat pour entrepreneurs. En effet, ce seraient ces mentorés qui
seraient les plus réceptifs au mentorat (faible orientation dans un but d’apprentissage) et ceux-
ci seraient alors dans une relation ou leur mentor servirait de modéle de role atteignable
(similitude percue élevée), un contexte propice a développer 1’auto-efficacité. Lorsque cet
¢lément du profil du mentoré se combine a cette caractéristique de la relation, tout serait en
place pour que les fonctions du mentor puissent avoir un effet maximisé sur le développement
de I’auto-efficacité du mentoré. Cela suggere I’hypothése suivante :

Hypothése 6: L’effet des fonctions du mentor pour développer 1 auto-efficacité
entrepreneuriale sera le plus marqué lorsque la similitude percue sera élevée et que le mentoré
aura un faible niveau d’orientation dans un but d’apprentissage de maniére combinée.

2. Méthodologie

Le réseau de mentorat pour entrepreneurs (Réseau M), qui sert de toile de fond a la présente
recherche, a été créé en 2000 par la Fondation de I’entrepreneurship, un organisme voué au
développement économique sur le territoire du Québec. Il est offert aux entrepreneurs novices
par le biais d’environ 70 cellules de mentorat dispersées sur 1’ensemble du territoire du
Québec. Ces cellules sont généralement soutenues par des organismes de développement
¢conomique tels les Centres locaux de développement (CLD), les Sociétés d’aide au
développement des collectivités (SADC) et les chambres de commerce locales. Ces
organismes assurent le développement du programme au niveau local ou régional, tout en
adhérant au modéle du mentorat d’affaires développé par la Fondation. De fagon plus précise,
les organismes locaux se dotent d’un coordonnateur de la cellule, lequel est responsable du
recrutement des mentors, de 1’organisation des séances de formation a leur intention, de la
promotion du programme aupres des entrepreneurs novices, de la constitution des dyades
mentorales entre les participants et de la supervision de la relation qui s’ensuit. Les
entrepreneurs novices peuvent bénéficier du soutien d’un mentor pour un cotlit minime, soit
quelques centaines de dollars annuellement, et parfois méme gratuitement. Afin de bien
encadrer le développement local, la Fondation de l'entrepreneurship développe des ateliers de
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perfectionnement orientés sur la relation mentor-mentoré pour éclairer concrétement le role
des mentors auprés des nouveaux entrepreneurs. Basé sur un code d’éthique d’intervention ou
la confidentialité des relations est d’une importance capitale, le service de mentorat d’affaires
s’est également doté d’un contrat-type pour encadrer et guider les parties dans le choix des
modalités de leur relation et des objectifs a atteindre. Il s’agit donc d’un mentorat de type
formel.

2.1 Echantillon retenu pour I’analyse

La population étudiée représente 1’ensemble des entrepreneurs mentorés du Réseau M de la
Fondation de I’entrepreneurship, qui ont eu au moins trois (3) rencontres avec leur mentor, ou
qui sont toujours en relation avec lui, et dont 1’adresse courriel était valide, ce qui représente
981 personnes. Les mentorés ont été contactés par courriel pour participer a la recherche et
deux relances ont été effectuées auprés des non-répondants, ce qui a permis d’obtenir 360
répondants, soit un taux de réponse de 36,9%. Puisqu’un portrait de la population n’était pas
disponible a priori, une comparaison entre les répondants hatifs (répondants des la premiere
sollicitation) et tardifs (aprés les relances) a été faite, tel que suggéré par Armstrong et
Overton (1977). 11 n’existe aucune différence significative entre les variables
démographiques, celles relatives a ’entreprise et les variables mesurées dans cette recherche,
ce qui suggere que 1’échantillon corresponde bien a la population étudiée.

L’échantillon contient 162 hommes (51,6%) et 152 femmes (48,4%). Le total est inférieur a
360 puisque certains n’ont pas divulgué toutes les informations les concernant. Ces mentorés
ont été mis en relation avec 275 mentors hommes (81,4%) et 63 mentors femmes (18,6%).
Cette situation est cependant « normale », en considérant la plus grande représentation des
hommes parmi les mentors disponibles, laquelle pourrait s’expliquer par une réalité
historique: il y avait moins de femmes en affaires dans les 40 derniéres années
qu’aujourd’hui. Conséquemment, le bassin potentiel de mentors femmes est davantage
restreint que celui des hommes. 173 (55%) des mentorés ont au moins un dipléme
universitaire. IIs ont 39,8 ans en moyenne (écart-type de 8,97, médiane de 38 ans) et 1’age
varie entre 23 et 70. Au moment du démarrage, 24% n’avaient aucune expérience du secteur
d’activité de leur entreprise, 33,2% moins d’un an, 46,2% moins de trois ans et 61,6% moins
de cinq ans. Au niveau de I’expérience en affaires au démarrage, la majorité (51,1%) n’avait
aucune expérience, 63,4% avaient moins d’un an, 73,6% avaient moins de trois ans et 82,9%
avaient moins de cinq ans. La presque totalit¢ des mentorés avaient une entreprise active au
moment du démarrage de la relation mentorale (293 sur 314, 93,3%) et les autres étaient en
processus de démarrage. Celle-ci avait peu d’employés, avec une moyenne de 4,48 (écart-type
9,69, médiane 2). Le chiffre d’affaires est majoritairement inférieur a 100 000SCAD
annuellement (62,8%), 88,9% ayant moins de 500 000§ CAD par an et pour seulement 8,6%,
il était supérieur a 1 million $. Au niveau des profits bruts, la trés grande majorité (68,1%)
déclarent avoir des profits inférieurs a 25 000$ annuellement, 83,5% font moins de 50 000§ et
seulement 6,3% font plus de 100 000$. Les secteurs économiques des mentorés sont variés,
avec une légere concentration dans les services professionnels (62, pour 23,0%), la fabrication
(39, pour 14,4%) et le commerce de détail (32, pour 11,9%). Les relations de mentorat ont
duré en moyenne 16,07 mois (écart-type de 14,4, médiane de 13). Les rencontres avec le
mentor duraient en moyenne 68,52 minutes (écart-type de 14,4, médiane de 67) et il y avait
un peu moins d’une rencontre par mois (0,807), la médiane étant d’une rencontre par mois. La
majorité des répondants étaient encore en relation de mentorat au moment de la participation a
I’étude (58,6%).
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2.2 Mesures
2.2.1 Variable dépendante

L’auto-efficacité entrepreneuriale

Afin de couvrir un maximum de dimensions de I’auto-efficacité entrepreneuriale, nous avons
combinée les outils développés par Anna et al. (2000) et De Noble et al. (1999). Ainsi, nous
avons des mesures qui concernent la capacité d’établir une vision pour 1’entreprise (3 items)
et de gérer les défis inattendus (3 items) (De Noble et al., 1999) ainsi que des mesures a
propos de la capacité a reconnaitre des opportunités (3 items), a planifier formellement (3
items), a gérer les ressources humaines et les compétences conceptuelles (3 items) et a gérer
financieérement 1’entreprise (3 items) (Anna et al, 2000). Ce regroupement rejoint les
dimensions proposées par d’autres auteurs sur la question (McGee et al., 2009). Tous les
items proposés par ces auteurs ont été traduits en francais et vérifiés par un traducteur
professionnel. Les échelles utilisées sont des Likert a sept (7) points. L’alpha de Cronbach est
de 0,936, ce qui dépasse largement les seuils acceptables (Cronbach, 1951). Une moyenne de
tous ces items a été calculée.

2.2.2 Variables indépendantes

Les fonctions du mentor

Pour mesurer les fonctions du mentor, nous avons utilisé I’outil proposé par St-Jean (2011)
qui comprend neuf (9) items. Les échelles utilisées sont des Likert a sept (7) points. L’alpha
de Cronbach est de 0,898, ce qui dépasse largement les seuils acceptables (Cronbach, 1951).
Une moyenne de tous ces items a été calculée.

La similitude percue

La similitude pergue a été créée a partir des trois (3) items proposés par Allen et Eby (2003)
qui comprennent la similitude au niveau des valeurs, des intéréts et de la personnalité, en
ajoutant également la similitude des points de vue suggérée par Ensher et Murphy (1997). Les
¢échelles utilisées sont des Likert a sept (7) points. L’alpha de Cronbach est de 0,897, ce qui
dépasse largement les seuils acceptables (Cronbach, 1951). Une moyenne de tous ces items a
été calculée.

L’orientation dans un but d’apprentissage

La mesure utilisée est celle développée par Button et al. (1996) en huit (8) items. Tous les
items proposés par ces auteurs ont été traduits en francais et vérifiés par un traducteur
professionnel. Les échelles utilisées sont des Likert a sept (7) points. L’alpha de Cronbach est
de 0,927, ce qui dépasse largement les seuils acceptables (Cronbach, 1951). Une moyenne de
tous ces items a été calculée.

2.2.3 Variables de controle

Il y a certaines variables exogenes qui peuvent étre reliées a 1’auto-efficacité entrepreneuriale.
On note le sexe du répondant (Mueller et Dato-On, 2008; Wilson et al., 2009), son age
(Maurer, 2001), son niveau d’études et son expérience préalable dans un domaine relié¢ a la

gestion avant de démarrer son entreprise.

2.2.4 Calcul de P’interaction

9 12°. CIFEPME — 29, 30 et 31 octobre 2014, Agadir



Pour calculer I’interaction entre les variables, nous avons d’abord multipli¢ les variables
concernées et en centrant les résultats a la moyenne, pour éviter les problémes de
multicollinéarité.

2.3 Analyses

Afin de tester nos hypothéses, nous avons réalisé¢ des régressions hiérarchiques de I’auto-
efficacit¢ entrepreneuriale. Premic¢rement, les variables de controle ont été entrées.
Deuxi¢mement, les effets principaux de ’orientation dans un but d’apprentissage, de la
similitude et des fonctions du mentor ont été considérés. Troisiémement, les interactions entre
les variables indépendantes ont été entrées, avant de terminer avec ’interaction triple.

3. Résultats

Le Tableau 1 présente les moyennes, écart-types et corrélations des variables de la recherche.
Le Tableau 2 présente les résultats obtenus de la régression hiérarchique de 1’auto-efficacité
entrepreneuriale. Tel qu’annoncé, le modele 1 tient compte des variables de contrdle
(R*=0,069). Le modéle 2 ajoute les effets principaux (R*=0,175), tandis que le modéle 3 prend
en considération les modérateurs simples (R°=0,268), et le modéle 4 ajoute ’interaction triple
entre les variables indépendantes (R*=0,284). Les hypothéses sont validées au modéle le plus
complet, soit le modele 4. Ainsi, on constate que 1’dge est reli¢ négativement a 1’auto-
efficacité entrepreneuriale (AEE) tandis que le niveau d’études est relié positivement, tout
comme I’expérience préalable en gestion (p=0,073). L’orientation dans un but
d’apprentissage (OBA) est reliée a I’AEE, ce qui confirme H3. Les fonctions du mentor sont
¢galement reliées positivement et significativement (p=0,052), ce qui confirme HI. Par
contre, la similitude pergue n’a pas d’effets directs, ce qui nous conduit a rejeter H2. Tous les
modérateurs ont un effet sur I’AEE, ce qui confirme H4 et H5. Finalement, les trois variables
indépendantes combinées ont une influence simultanée sur I’AEE, ce qui confirme H6.

Tableau 1. Moyennes, écart-types et corrélations des variables de I’étude

Moy. E.T. 1 2 3 4 5 6 7
1-Sexe 0.48  0.50 1.00
2-Age 39.81 8.97 -0.01 1.00
3-Niveau d’études 253 094 0.12%* 0.08 1.00
4-Expérience gestion 2.29 1.56 -0.13* 0.25*  -0.09 1.00
5-Or. but d’appr. 624  0.88 0.12%* -0.05 -0.02 0.04 1.00
6-Similitude percue 4.71 1.40 0.01 -0.14*  -0.09 -0.01 -0.00 1.00
7-Fonctions du mentor 539  1.15 0.06 -0.14*  -0.00 -0.03 0.01 0.61% 1.00
8-Auto-efficacité entr. 5.89  0.76 0.01 -0.21%* 0.05 0.08 0.33* 0.16* 0.16*

*=p<0.05
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Tableau 2. Régression hiérarchique de I’auto-efficacité entrepreneuriale

Modelel Modéle2 Modéle3 Modéele4

Std.f Std. B Std.p Std.f
Sexe 0.051 0.003 -0.048 -0.041
Age -0.244%**  .(0.205%** -0.202%** -0.207***
Niveau d’études 0.098 0.133* 0.1107 0.119*
Expérience en gestion 0.135* 0.1187 0.127* 0.1077
Or. dans un but d’appr. (OBA) 0.284%** 0.293 *** 0.344%**
Similitude pergue 0.147% 0.115 0.107
Fonctions du mentor 0.035 0.1397 0.1517
OBA X Similitude 0.24 1%** 0.235%**
OBA X Fonctions -0.348%#* -0.357%**
Fonctions X Similitude 0.130F 0.205%*
Fonctions X Similitudes X OBA -0.160*
Sig. variation F 0.002 0.000 0.000 0.023
R’ 0.069 0.175 0.268 0.284
Adj. R’ 0,053 0.151 0.236 0.250
*H%=p<0.001 **=p<0.01 *=p<0.05 t=p=<0.10

La Figure 1 présente I’effet modérateur de I’OBA sur la relation entre les fonctions du mentor
et PAEE. Comme on peut le constater, lorsque le mentoré est €élevé sur son OBA, plus il
recoit du mentorat riche via les fonctions du mentor, et plus son AEE diminue. En revanche,
chez les mentorés qui sont peu orientés vers les apprentissages, plus le mentor exerce ses
fonctions et plus le mentoré renforce son sentiment d’auto-efficacité.

La Figure 2 illustre I’effet positif de la similitude per¢ue comme modérateur de la relation
entre les fonctions du mentor et I’AEE. Ainsi, le mentoré qui pergoit son mentor comme tres
peu similaire n’aura pas de changement dans I’AEE selon le niveau de mentorat recu. Par
contre, dans les dyades ou le mentoré pergoit son mentor comme similaire, une augmentation
des fonctions du mentor augmente é¢galement son AEE.
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Figure 1. L’effet modérateur de I’OBA sur la relation entre les fonctions du mentor et ’AEE
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Figure 2. L’effet modérateur de la similitude pergue sur la relation entre les fonctions du
mentor et ’AEE.

La Figure 3 illustre I’interaction triple entre les variables dépendantes. D’abord, lorsque le
mentor¢ est fortement orienté¢ dans un but d’apprentissage, les fonctions du mentor réduisent
son AEE, peu importe le niveau de similitude pergue. Par contre, lorsque le mentoré est
faiblement orienté dans un but d’apprentissage, les fonctions du mentor augmentent son AEE.
Cette augmentation est beaucoup plus marquée lorsque le mentoré pergoit son mentor comme
similaire. Cela démontre que le mentorat est davantage efficient pour augmenter I’AEE
lorsque le mentoré est faiblement orienté vers les apprentissages et que la similitude pergue
envers le mentor est élevée.
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Figure 3. Interaction triple entre les fonctions du mentor, I’OBA et la similitude pergue dans
le développement de I’AEE

4. Discussion

Comment renforcer 1’auto-efficacité des mentorés dans le contexte d’une relation
entrepreneuriale ? Cette recherche s’est focalisée sur 1’étude de I’interaction entre un facteur
dispositionnel du mentoré relatif a 1’apprentissage (orientation dans un but d’apprentissage,
OBA), une caractéristique de la relation mentorale (les fonctions du mentor), et une
¢évaluation subjective de la ressemblance interindividuelle au sein de la dyade (la similitude
percue envers le mentor). La contribution premic¢re de notre travail est de restituer la
complexit¢ de la relation mentorale a travers la prise en compte conjointe de facteurs
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individuels et relationnels pour mesurer leur impact effectif sur I’auto-efficacité des mentorés.
En effet, en considérant seulement les effets principaux, le modele explique 15,1% de la
variance. En ajoutant les effets d’interaction, cela permet d’expliquer 9,9% de plus de
variance, pour un R ajusté final de 0,25. Certains de nos résultats confirment ceux déja
identifiés par la littérature académique existante : il s’agit de la corrélation positive entre,
respectivement, 1’orientation dans un but d’apprentissage, le niveau d’études et 1I’expérience
antérieure en gestion et 1’auto-efficacité des mentorés (Bell et Kozlowski, 2002; Phillips et
Gully, 1997). La contribution nouvelle par rapport a la littérature concerne plus
spécifiquement les effets d’interaction entre les facteurs mesurés et notamment la découverte
du fait qu'une faible orientation dans un but d’apprentissage associée a une similitude pergue
forte avec le mentor contribue a renforcer significativement 1’auto-efficacité des entrepreneurs
novices. En effet, ces individus ont ce que Dweck et Legget (1988) appellent un but de
performance, par opposition a des individus poursuivant un but d’apprentissage. Selon ces
auteurs, les entrepreneurs novices qui s’engageraient dans un but de performance visent avant
tout a tester et a prouver leurs compétences et capacités, alors que ceux poursuivant de
manicre récurrente des buts d’apprentissage visent, eux, a améliorer leurs compétences
actuelles.

Les résultats obtenus permettent de mettre en perspective certains travaux précédents qui
indiquaient une relation forte entre 1’orientation dans un but d’apprentissage et la recherche de
rétroaction (Tuckey et al., 2002; VandeWalle, 2004; VandeWalle et Cummings, 1997). Dans
le cas des entrepreneurs novices, il est possible que les entrepreneurs ayant une orientation
dans un but d’apprentissage ¢€levée sollicitent un mentor pour obtenir de la rétroaction,
considérant que la moyenne sur 1’échelle de 1 a 7 se situe a 6,24. Toutefois, une fois le
mentorat amorcé, ce sont ceux avec une orientation dans un but d’apprentissage faible qui
vont davantage bénéficier du mentor pour augmenter leur auto-efficacité.

L’orientation dans un but d’apprentissage est une caractéristique individuelle stable de la
personnalité des mentorés, associée a une certaine conception ou croyance relative a la nature
de I’intelligence et des compétences : pour les individus qui suivent des buts de performance,
on parle d’une conception « fixiste » de ses capacités, alors que pour ceux qui suivent des buts
d’apprentissage on parle d’une conception « malléable » des compétences personnelles. Cela
a des conséquences importantes en matiére de comparaison sociale, car les premiers vont
viser d’abord des objectifs d’auto-évaluation dans le cadre de leurs comparaisons sociales ; en
d’autres termes, ils vont vouloir constamment évaluer leurs compétences en les comparant a
celles des autres et, lorsque le résultat de ces comparaisons est décevant, ces individus
risquent de ressentir des émotions négatives et se sentir démunis pour affronter de nouveaux
défis. A I’opposé, les individus ayant une conception malléable de leurs capacités vont utiliser
les situations sociales comme des sources d’apprentissage et vont viser d’abord des objectifs
de perfectionnement lorsqu’ils sont confrontés a une comparaison de leurs capacités ou
compétences.

Ce que ces deux catégories d’individus cherchent dans une relation mentorale sera donc
différent : les premiers vont souhaiter avoir une confirmation de leurs compétences
entrepreneuriales (étre rassurés) et recevoir des conseils leur permettant de dépasser les
limites pergues de leurs propres capacités (étre guidés) ; les seconds vont souhaiter apprendre
de ’expérience du mentor (s’améliorer) et étre stimulés en termes de nouveaux défis a relever
(étre challengés). Il semble donc que le mentorat permette cette confirmation de compétences
et aide les mentorés qui estiment leur intelligence comme étant fixe a dépasser les limites
percues dans leur capacité d’aller plus loin. En contrepartie, le mentorat a un effet négatif sur
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I’auto-efficacité lorsque les mentorés percoivent leur intelligence comme étant malléable et
souhaitent étre challengé pour apprendre. Il est tout a fait possible que ce phénomene
constitue une sorte d’ajustement de 1’auto-efficacité a un niveau qui corresponde davantage a
la situation réelle des compétences du mentoré. Comme nous avons pu I’observer, le niveau
de I’auto-efficacité était élevé lorsque le mentorat était peu développé (faibles fonctions du
mentor), mais en situation de mentorat plus intense (fortes fonctions du mentor) ce niveau
avait tendance a baisser et a rejoindre celui des mentorés ayant un faible OBA. En d’autres
termes, en situation de mentorat intense, tous les mentorés déclaraient un niveau trés proche
d’auto-efficacité, quelque soit leur OBA.

Ainsi, il semble que le mentorat, d’'une certaine maniére, rend uniforme les niveaux d’auto-
efficacité entrepreneuriale (AEE) qui peuvent se développer auprés des novices selon leur
niveau d’orientation dans un but d’apprentissage (OBA). A premiére vue, on serait alors tenté
de suggérer aux entrepreneurs hautement orientés vers des buts d’apprentissage de ne pas étre
accompagné par un mentor puisque cela fera baisser leur niveau d’auto-efficacité
entrepreneuriale. Toutefois, avant de conclure a cela, d’autres travaux sont nécessaires pour
en comprendre 1’impact potentiel. En effet, certains entrepreneurs font preuve d’optimisme
exagéré et cela a un impact négatif important sur la pérennité de leur entreprise (Lowe et
Ziedonis, 2006). En particulier, Hmieleski et Baron (2008) démontrent qu’un niveau élevé
d’auto-efficacité a un effet négatif sur la performance de I’entreprise lorsque le niveau
d’optimisme est trés élevé. Dans ce contexte, le mentorat pourrait étre utile aux entrepreneurs
faisant preuve d’optimisme exagéré en réajustant ’AEE a un niveau qui se rapproche
davantage de la réalité des compétences de I’individu et, par conséquence, pourrait réduire les
erreurs commises par le mentoré et augmenter les chances de survie de I’entreprise. Qui plus
est, il ne faut pas perdre de vue que seule une retombée du mentorat a été sélectionnée ici, soit
I’auto-efficacité entrepreneuriale, alors que le mentorat a bien d’autres effets potentiels
possibles pour 1’entrepreneur novice.

Il est apparu que la similitude percue avait un effet modérateur positif mais néanmoins peu
marqué dans la relation entre les fonctions du mentor et I’AEE. Ainsi, lorsque la similitude est
élevée, ’effet du mentorat (au travers des fonctions exercées par le mentor) sera légérement
plus grand pour développer I’AEE. Des travaux précédents ont montré que les modeles de
role avaient un effet sur I’AEE qui, en retour, influengait le choix de la carriére
entrepreneuriale, en particulier I’intention de devenir entrepreneur (BarNir et al., 2011). Ici,
nous démontrons le role modérateur d’un facteur supplémentaire intervenant dans la relation
entre les modéles de role et ’AEE, soit la similitude percue. Spécifiquement, une
comparaison ascendante permettra au mentoré de développer son AEE si le modéle est percu
comme étant atteignable, donc similaire par rapport a soi (Lockwood et Kunda, 1997;
Schunk, 1983). Cela suggere de mieux qualifier les modeles de réle pour en comprendre leur
effet dans le développement de I’AEE et, plus globalement, de la carri¢re entrepreneuriale.
Plus de recherches seront nécessaires afin d’étudier 1’interaction entre les différents objectifs
de comparaison sociales poursuivis par les entrepreneurs en situation d’accompagnement
(auto-évaluation, amélioration des compétences, renforcement de I’estime de soi) et les types
de comparaison sociale tels que pergus par ceux-ci (ascendante, latérale et descendante) en
lien avec D'orientation dans un but d’apprentissage et les manicres d’intervention des
accompagnateurs. Cela permettrait d’identifier des facteurs relationnels essentiels a notre sens
pour le renforcement de 1’auto-efficacité des entrepreneurs novices.
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4.1 Limites

Cette recherche comporte des limites qu’il convient de souligner. Premi¢rement, seule la
perspective du mentoré a été considérée. Godshalk and Sosik (2003) ont démontré une
corrélation positive entre orientation dans un but d’apprentissage et les fonctions
psychosociales de la relation mentorale mais seulement lorsque les deux protagonistes avaient
tous les deux une orientation dans un but d’apprentissage élevée. Ainsi, par exemple, le fait de
ne pas avoir mesuré ’orientation dans un but d’apprentissage du mentor pour la comparer a
celle du mentoré dans le cadre d’une analyse en dyade réduit notre compréhension du
phénomene. Deuxiemement, 1’analyse n’est pas longitudinale et ne permet donc pas de
démontrer 1’effet du mentorat dans le développement de I’auto-efficacité de maniére certaine.
Bien entendu, il est peu probable (ni logique) qu’une variation du niveau d’auto-efficacité
cause un changement dans les fonctions du mentor. Malgré cela, nous ne pouvons pas prouver
le sens de la relation, ni mettre en exergue les mécanismes complexes et les processus qui se
déroulent dans la dyade a cet égard. Troisiémement, toutes les variables proviennent de la
méme enquéte et utilisent des échelles semblables, ce qui peut entrainer un biais li¢ a
I’utilisation de la méthode commune (Conway et Lance, 2010; Podsakoff et al., 2003).
Toutefois, lorsque les analyses effectuées ne peuvent pas étre anticipées par le répondant car
trop complexes, comme c’est le cas ici, cela réduit I’effet potentiel de la désirabilité sociale
dans la maniére de répondre et, par conséquent, réduit le biais li¢ a la méthode commune
(Podsakoff et al., 2003). De plus, lorsque les mesures concernent des construits liés a la
mesure du soi ou de la personnalité, comme c’est le cas dans cette recherche pour ’OBA, cela
ne constitue pas forcément une limite car, de toute maniere, il est impossible de mesurer celle-
ci autrement (Spector, 20006).

Conclusion

Le mentorat s’avére un moyen important pour I’entrepreneur novice de développer son
sentiment d’auto-efficacité entrepreneuriale, lui permettant de mieux faire face aux défis
associés a la carriére d’entrepreneur. L’orientation dans un but d’apprentissage constitue une
disposition psychologique assez stable que 1’accompagné ameéne dans sa relation et qui en
influence I’évolution et les retombées. Nous avons constaté que 1’orientation dans un but
d’apprentissage avait un effet direct sur I’auto-efficacité entrepreneuriale, mais également un
effet modérateur fort. Ainsi, les entrepreneurs mentorés ayant une orientation dans un but
d’apprentissage faible vont davantage voir leur auto-efficacité entrepreneuriale s’améliorer en
fonction du mentorat recu. En contrepartie, ceux avec une orientation dans un but
d’apprentissage forte vont voir diminuer leur auto-efficacité entrepreneuriale, celle-ci
atteignant probablement un niveau plus réaliste par rapport aux compétences réelles. Le fait
de se percevoir similaire au mentor accentue ces relations, faisant en sorte que la combinaison
optimale pour développer 1’auto-efficacité est lorsque le mentoré se percoit comme fortement
similaire avec son mentor et lorsqu’il est faiblement orienté vers les apprentissages. Sachant
les effets potentiellement néfastes d’une trop grande auto-efficacité entrepreneuriale dans la
performance de I’entreprise, le mentorat pourrait agir comme un régulateur important a cet
¢gard. Ces constats apportent un éclairage révélateur sur les mécanismes qui influencent
I’auto-efficacit¢ dans le cadre de relations sociales et ouvrentla voie a explorer avec
davantage de finesse ceux-ci dans les recherches futures.
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